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In der Informations- und Koro-mtinikationstechnik vollzieht sich derzeit eine fur den An­
wender kaum noch zu durch­
schauende Integration, 
Text: Professor Dr. Arnold Picot 
und Professor Dr. Ralf Reich wald 
Integration in 
der Informations­
und Kommunikations-
technik 
Alle Systeme der Da ten Ver­
arbeitung, der Telekommunika­
tion und der Textverarbeitung 
stützen sich heute auf eine ge­
meinsame Basistechnologie: die 
Mikroelektronik. Die Entwick­
lungen in der Mikroelektronik 
sind rasant: Verkleinerungen der 
Bauelemente, E rhöhung der 
technischen Leistung (Geschwin­
digkeit, Kapazität) und Verbiüi« 
gung der Hardware sowie das 
Vordringen der Software. Die 
Mikroelektronik als gemeinsame 
technische Basis ermöglicht die 
Zusammenfassung von Text- und 
Die SEL-Stiftimg vergab 
den Forschungspreis 1984 an 
Professor Dr. Arnold Picot und 
Professor Dr. Ralf Reichwald 
Der mit 25.000 D M dotierte „Forschungspreis 
Technische Kommunikation I9&4** wurde den 
Münchner Wirtschaftswissenschaftlern Professor 
Dr. Arnold Picot und Professor Dr . Ralf Reichwaid 
für herausragende Leistungen auf dem Gebiet des 
„Zusammenwirkens von Mensch und Technik in 
Komniunikationss} steinen** zuerkannt. Picot und 
Reichwald haben in diesem Jahr als Projektleiter 
den Abschlußbericht des „Forschungsprojekts Bü­
rokommunikation*' vorgelegt, das 1977 vom Bun­
desministerium für Forschung und Technologie ge­
startet wurde. Sie haben damit eine wichtige 
Grundlage für die Beurteilung von fcjnsat/bedm-
gungen und Ak/eptan/chancen neuer Kommumka-
tionstechniken erarbeitet. 
Auch in diesem Jahr vergab die Stiftung wieder 
Promotionsstipendien für wirtschaftswissetischaftli-
che Arbeiten, die in ihrem Schwerpunkt die Techni­
sche Kommunikation behandeln» Gefördert werden 
zwei neue Vorhaben über den,,€omputereinsatz im 
Bankhereich*4 und eine Property-Rights-Studie 
über „Rundfunkfrequenzverteilung**. 
Bildbearbeitung, Informations­
speichern ng und -verar bei t ung 
sowie die Über t ragung von Spra­
che. Text und Bi ld durch ein 
Gerä t . Integrierte Systeme wer­
den in Zukunft an den meisten 
Büroarbei tsplatzen verfügba r 
sein. Schon heute kennzeichnen 
Produkte und Lösungskon/epte 
mit Namen wie ζ. B. „integriertes 
Arbeitsplatzsystem'*, ,.Worksta­
t ion" , , . tntegrie rtes Bürosy stem'*. 
, . Of ftce-S yst ertr \ , Μ ulüiu π k -
t ionsterminah, ..vernetzte Perso­
nal Computer" oder ..Electronic 
Mail-System" diesen Trend Im­
mer häufiger werden bereits erste 
praktische Erfahrungen mit An­
wendungen solcher teilintegrier­
ter Systeme im Büro gesammelt. 
Die Integration der 
Bürotechnik in 
zwei Richtungen: 
Zum einen eröffnet sie die 
Zusammenfassung von bisher ge­
trennten Darstellung*- und Über-
mtttlungsformen von Informatio­
nen, ζ. B . Sprache, Text, B i ld . 
Daten (horizontale Integration), 
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Zum anderen erlaubt sie ein 
Zusammenwachsen der Kommu­
nikation mit anderen Stufen und 
Phasen der Informationsverar­
beitung, ζ. B . Speicherung, Bear­
beitung. Wiederauffinden (verti­
kale Integration). 
Durch das Zusammenwach­
sen der technischen Arbeitsmittel 
im Büro in vertikaler wie hori­
zontaler Richtung wird den Be­
dürfnissen des Menschen, auch in 
seiner Geschäftswelt ganzheitlich 
zu arbeiten, zu kommunizieren 
und Aufgaben zu bewält igen, 
mehr und mehr entsprochen. 
Bei jedem Vorgang des zwi-
sehe nme nschlic he η I nf or m a t io η s-
austausches werden zum einen 
Nachrichten übermit tel t (inhaltli­
cher Aspekt der Kommunika­
t ion) , zum anderen werden aber 
auch persönliche Beziehungen 
aufgebaut und gepflegt (sozialer 
Aspekt der Kommunikation). 
Die soziale Komponente ist um 
so durchschlagender, je unmittel­
barer sich die Kommunikations­
partner begegnen. Dieses Zusam­
menspiel von Informationstrans­
fer und Kontaktpflege in der Ge-
schäftskommunikat ion ist ein we­
nig durchforschter Bereich, der 
für die Frage der menschlichen 
Akzeptanz technischer Kommu­
nikat ionsmedien eine große Rolle 
spielt. Das Angebot integrierter 
Technik verstärkt den Klärungs­
bedarf in diesem Bereich. 
Jede Form der technischen 
Telekommunikation, derer wir 
uns heute bedienen, ist eigentlich 
ze rst üek e 11 e Kommunikation. 
Das Telefon verbindet uns nur 
über die Sprache, ein Brief nur 
über die Schrift, und selbst die 
Videokonferenz, bei der wir den 
Gesprächspar tner über Entfer­
nungen in Bewegtbild sehen kön­
nen, kann uns nicht die gleichen 
Möglichkeiten geben, zwischen­
menschliche Beziehungen im Sin­
ne der sozialen Komponente aus­
zubauen, wie es die Face-to-face-
Begegnung ermöglicht . Jedoch 
wird heute bereits deutlich: Die 
Akzeptanz der technischen Büro­
kommunikatton wird erheblich 
zunehmen, je besser die kommu-
nikationsbezogenen A ufgaben 
mit Hilfe von Sprache. Bild und 
Text über einen Kanal ganzheit­
lieh abgewickelt werden können. 
Dte Anwendungsvielfalt der Te­
lekommunikation läßt sich somit 
erbeblich steigern. 
In der Arbeitswelt kommt es 
dem Wunsch des Menschen nach 
Entfaltung von Fähigkeiten und 
Individualitat nahe, wenn ihm re­
lativ vollständige Aufgaben über­
tragen werden, mit deren Sinn-
haftigkeit und Ergebnis er sich 
auch gunzheitlich zu identifizie­
ren vermag. Zu weit getriebene 
A r be i t sze rst ticke lung wide r-
spricht diesem Prinzip. Die heuti­
gen Programme zur . Tiumanisie-
rung der Arbeitszeit" in der in­
dustriellen Fertigung ser/en auch 
an diesem Punkt an und versu­
chen, über ganz hen liehe Formen 
der Arbeitsstrukturierung das 
NiaB an Arbeitsteilung zu redu­
zieren. 
Die technische Integration 
von Kommunikationstechnik und 
Computertechnik schafft eine 
ganz neue Infrastruktur für die 
Arbeitsplatzgestaltung und für 
Stiftungs-
Auf der Stiftungsfeier im Neuen Schloß in Stuttgart 
am 8, November 1984 hob der Kuratoriumsvorsitzeiide 
Dr. Gerhard Zeidler heraus, daß „in dem Forschungs­
projekt von Picot und Reichwaid die erwünschte Ver­
zahnung von Wissenschaft und Technelogieentwickiiing 
in hohem Maße erreicht und ein wichtiger Schritt für die 
Realisierung menschengerechter Technik getan worden 
sei'*. Zeidler stellte bei diesem Anlaß eine übernatio­
nale „Initiative 1985" vor, die sich die SKL-Stiftung 
und die französische Stiftung „rVfaison des» Sciences de 
rtiomme" mit dem Ziel vorgenommen haben, gemein­
same Arbeitsfelder von Konununikationsforschung und 
Technologieentwicklung zu erschließen. Auch soll der 
Forschungspreis der Stiftung ah 1985 speziell in Frank­
reich ausgeschrieben werden* Der Festredner, Dr. Jean-
Pierrre Cheviilot vom französischen Forschtingsministe-
rium, begrüßte diese Vorhaben, die den Austausch von 
wissenschaftlichen Erkenntnissen und die Zusammen­
arbeit heider Länder intensivieren werden. 
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formationen 
Mit der Publikation einer Broschüre über das 
Arbeitsgebiet des Preisträgers 1983, Professor Du 
Siegfried Frey, über „Nonverbale Kommunikation4* 
stellte die Stiftung die erste Nummer ihrer SEL-Stif-
tungsreihe vor. In dieser Reihe soll die Verbreitung 
wissenschaftlicher Forschungsarbeiten auch über die 
^scientific community** hinaus gefördert Herden. Im 
Rahmen der „Initiative 1985** soll eine französische 
Fassung der Ausstellung über Nonverbale Kommunika­
tion auch dem französischen Publikum zugänglich ge­
macht werden* nachdem die deutsche Fassung sich als 
Wanderausstellung bereits in der achten Universitäts­
stadt befindet und weiterhin gefragt ist. 
Mit der übernationalen „Initiative 1985** und mit 
den neuen publizistischen Instrumenten hat der Lei­
stungsumfang der Stiftung eine erfreuliche Steigerung 
erfahren. 
die Gestaltung von Arbeitsinhal­
ten, Dies wird erhebliche Folgen 
haben für die Arbeitsstrukturen, 
für die Ökonomie der Arbeitsab­
läufe und insgesamt für die Ar­
beitsteilung in Büro und Produk­
tion. Es drängen sich Fragen auf. 
wie sieh in Zukunft die Arbeits-
weh unter diesen integrationsein-
Iltissen entwickeln wird. Ganz ge­
nerell kann davon ausgegangen 
werden, daß die integrierte Tech­
nik in der gesamten Arbeitswelt, 
vor allem aber im Büro , ganz 
neue Dimensionen der Organisa­
tions- und Arbeitsgestaltung 
eröffnet. Diese neuen Möglich­
keiten konnten noch vor wenigen 
Jahren kaum mit Technikeinsatz 
in der Arbeitswelt in Verbindung 
gebracht werden. 
Unter dem Aspekt einer so­
wohl effizienten als auch men­
schengerechten Organisations-
und Arbeitsgestaltung zeigt sich 
ein progressives Potential der 
neuen integrierten Technik in 
zwei Ausprägungen : Das Zusam­
menwachsen von Aufgaben zu 
ganzheitlichen Arheitssmikt uren 
(Aufgabenintegration) und der 
Trend zur Verselbstämiigtmg von 
Aufgabenbereichen (Dezentrali­
sierung). 
Diese beiden miteinander 
verbundenen Entwicklungsrich­
tungen werden im folgenden un­
ter dem besonderen Hinfluß der 
Telekommunikation naher be­
leuchtet. 
Aufgaben integral it in 
Vor kurzem noch galten Ar­
beitsteilung, Aufgabenentmi­
schung, Spezialisierung als geeig­
nete Strategien, durch Technik 
die Fertigung wie das Büro pro­
duktiver zu organisieren (im Bü­
ro ζ. B . durch den zentralen 
Schreibdienst). Heute propagiert 
man das Zusammenführen der 
Aufgaben, ganzheitliches Arbei­
ten, sowohl in Programmen zur 
Humanisierung des Arbo I l l e -
bens als auch für flexiblere und 
rationellere Arbeitsorganisatio­
nen in einer sich ä n d e r n d e n Um­
welt mit wechselnden Leistungs­
anforderungen. Dieses gilt, in be­
sonderem Maße auch für die Bü­
roarbeit. 
Büroarbeit befaßt sich im 
weitesten Sinne mit der /ie Innen-
tierten Koordination der arbeits­
teiligen Sachgüter- und Dienstlei­
stungsproduktion und deren zu­
kunftsorientierter Weiterem -
Wicklung. Diese Aufgabe % er­
langt in hohem Maße Informa­
tionsaustausch, d. h störungs­
freie Kommunikation. j 
Beseitigung von 
Schwächst eilen in der 
Bürokommunikation 
in den organisatorischen Be- I 
dingungen fur die Kommunika- | 
tionsabsttmmung und kooperu- ; 
tionsprozesse in Wirtschaf? und ' 
Verwaltung liegen heute die mei- i 
sten Hemmfaktoren und Defizite 
für die Arbeitsabwicklung im Bü­
ro. Diese These wird dutch /ahl­
reiche empirische Untersuchun­
gen belegt. Die Wunsche der 
Aufgabenträger nach Beseitigung 
der Hemmfaktoren und Defizite 
richten sich vorwiegend auf Ver-
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„Die integrierte Kommunikation schafft neue 
Voraussetzungen für die Gestaltung 
der Arbeitsplätze und der Arbeitsinhalte" 
1 
bessern nge η ko m rn υ η i k at i ve r 
Möglichkei ten. Die Engpässe 
konzentrieren sich auf: 
- Medienbrüche , durch die 
Mehrfacherfassungen und Rüst­
kosten verursacht werden; 
~ Informationsabkopplung bei 
Abwesenheiten vom Arbeits­
platz; 
- Nichte rre ich barkeit von Kom­
munikationspartnern; 
- Mangelhafte Aktuali tät und 
Zugriffsfähigkeit von Ablagen, 
Verzeichnissen und Datenbes tän­
den; 
- Das Problem der eiligen Vor­
gänge , die grundsätzlich jede Ar t 
von geplanter Arbeit durchkreu­
zen; 
- Das Gefühl der Int ranspare nz 
und Entfremdung infoige Ar ­
beitsteilung im Büro . 
Mi t wachsender Arbeitstei­
lung im B ü r o . d, h. größerwer­
denden Kooperationsketten. 
steigt der Negativein flu Β dieser 
Schwachsteilen für die Produkti­
vität einer Arbeitsorganisation. 
Der Einsatz multifunktiona­
ler Technik am Arbeitsplatz kann 
die aufgezählten Problerne ver­
mindern, insbesondere durch: 
- integrierte, bruchlose Über t ra­
gung von Vorgängen von einem 
Bearbeiter zum anderen durch 
integrierte Netze und Endgerä te : 
~ ganzheitliche Autgabenab­
wicklung im Sinne einer Zusam­
mentun rung von Mensch und Ar­
beit; 
eine Erweiterung und inhaltli­
che Anreicherung der Aufgaben 
auf Assistenzebene; 
- vers tärkte inhaltliche Einbe­
ziehung in Kooperations- und 
A bst i mm u ngsρ π >zesse; 
- Ausdehnung der Möglichkei­
ten für die individuelle Aufga­
benerfüllung; 
- e rhöhte Autonomie und 
f ίandIungsk<impetenz der Aufga-
be η trüger. 
Diese Aspekte sind eine we­
sentliche Voraussetzung für die 
organ isa tor isc h e De ze η ί ra liste-
rung. 
Aus ökonomischer Sicht 
kann der Technikeinfluß in zwei 
Richtungen wirkungsvoll genutzt 
werden: 
Bei bestehenden Aufgaben-
und Ablauf strukturen können die 
technischen Möglichkeiten zu ei­
ner Verbesserung der Informa­
tionsversorgung, der Erreichbar­
keit, der Erstellung und Weiter­
verarbeitung von Informationen 
genutzt werden und damit im we­
sentlichen die kommunikativen 
Schwachstellen der Büroarbei t 
beheben. Ein derartiges Nut­
zungskonzept würde bei weitge­
hend gleichbleibender Arbeitstei­
lung die Organisationsleistung in 
quantitativer und qualitativer 
Hinsicht steigern. 
Der Integrationseffekt der 
Technik kann aber auch dazu 
fuhren, völlig neuartige Lösungen 
in der Arbeitsstruktur zu generie­
ren, wobei eine Aufgabenintegra­
tion in vertikaler und horizonta­
ler Richtung möglich ist und bei 
gewissen wirtschaftlichen Bedin­
gungen auch zweckmäßig er­
scheint. 
Zwei Modelle 
Für die künftige Zusammen­
führung von Aufgabenkomple­
xen im Büro kommen insbeson­
dere zwei idealtypische Organisa­
tionsmodelle in Betracht: das 
Autarkiemodell und das Koope­
rationsmodell. 
In der Organisationspraxis 
wird vorwiegend das Autarkie­
modell propagiert. Im Autarkie­
modell wirkt der Integrationsef­
fekt der Technik primär in verti­
kaler Richtung, Dadurch soll er­
reicht werden, daß ein Aufgaben­
träger , mit multifunktionaler 
Technik am Arbeitsplatz ausge­
stattet, ζ. B . von Assistenzlei­
stungen oder von Vorleistungen 
in einer Kooperationskette (weit­
gehend) unabhängig gemacht 
wird . 
Führungskräfte und Sachbe­
arbeiter sollen mit Milte lei­
stungsfähiger Systeme ihre Infor­
mationssuche und -speicherung, 
Texterstellung, Graphik und 
Bildbearbeitung selbst durchfüh­
ren. Bisherige Unters tützung 
durch menschliche Arbeitslei­
stung soll technisch substituiert 
werden. Dies kann ökonomisch 
durchaus sinnvoll, es kann aber 
auch unwirtschaftlich sein. Ent­
scheidend sind das Verhältnis 
zwischen dem Wert der einge­
sparten Unterstützungsarbeit und 
dem Wert der Zusatzarbeit des 
Techniknutzers sowie die Aus« 
Wirkung auf die Leistimgsqualität 
insgesamt, 
" Das Kooperationsmodell 
geht hingegen von der Beibehal­
tung und dem qualitativen Aus­
bau des arbeitsteiligen Prinzips 
im Büro aus. Die Aufgabenzu-
sammenführung wirkt vorwie­
gend in horizontaler Richtung. So 
können ζ. B . im Assistenzbereich 
Vorgänge der Informationsbe-
schaffung, tnformationserstellung 
sowie Vorgänge der Informa-
tionsspetcherung und -gewinnung 
zusammengeführ t werden. Durch 
Technikeinsatz werden so die Be­
dingungen für alle Beteiligten ei­
nes Kooperationsverbundes ver­
bessert. A u f diese Weise kann 
das Arbeitsergebnis qualitativ 
verbessert werden, und es entste­
hen Kapazitäten für zusätzliche 
Aufgaben. Freilich verlangt das 
Kooperationsmodell in allen 
Aufgabenbe re ichen e rhöh te 
Qualifikationen sowie zusätzliche 
Entscheidungskompetenz und 
Handlungsautonomie, damit die 
qualitativen Kooperationseffekte 
zustande kommen. 
Autarkiemodell und Koope­
rationsmodell können als zwei 
unterschiedliche Strategien bei 
arbei tsplatzübergreifender Neu­
gestaltung der Büroarbei t unter 
Einschluß integrierter Technik 
betrachtet werden. Das Autar­
kiemodell stellt eine inputorien-
tierte Strategie dar, die darauf 
hinausläuft, menschliche Arbeits­
kraft, wo immer dies möglich ist, 
durch Technik zu ersetzen, Me­
dienbrüche und geistige Rüstzei­
ten zu vermindern und dadurch 
vor allem die Kosten des Arbeits­
einsatzes zu senken. Das Koope­
rationsmodell entspricht demge­
genüber einer leistungsorientier­
ten Strategie, durch die Zusam­
menarbeit für alle Beteiligten ef­
fektiver wird. Durch Beseitigung 
von Engpässen und Schwachstel­
len in Vorbe reim ngs-. Koopera­
tions- und Abstimmungsprozes­
sen wird bei Beibehaltung des 
arbeitsteiligen Prinzips und des 
Expertentums die Leistungsseite 
der Organisation zum entschei­
denden Kriterium der Neugestal­
tung. 
Welches der beiden Modelle 
den Vorzug verdient, ist nur im 
praktischen Einzelfall zu k lären. 
In der Regel werden sich die mit 
beiden Modellen verbundenen 
Vorzüge in vielfältiger Form 
durch flexible Kombination bei-
Die zunehmen­
de Integration 
der Systeme 
kennzeichnet 
die Arbeit im 
Büro. 
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der Gestaltungskonzepte mitein­
ander verbinden lassen. 
Dezentralisierungs­
tendenzen 
Die vorangegangenen Über­
legungen sind eng verknüpft mit 
dem organisatorischen, raumli­
chen und geschäftlichen Dezen­
tralisierungspotential einer Un­
ternehmung. 
Organisatorische 
Dezentralisierung 
Für die organisatorischen 
Deze η t r a I i s ie ru ngs mög! ich k ei te η 
durch neue integrierte Bürotech­
nik gilt zunächst: Die Situation, 
in der sich die große Mehrzahl 
der Unternehmungen und Ver­
waltungen heute befindet, ver­
langt eine Zunahme der Delega­
tion von Entscheidungsrechten 
sowie eine Vermehrung von In­
formations- und Mitspracherech­
ten. Dies ergibt sich aus dem 
andauernden und beschleunigten 
Aufgaben- und WertewandeL der 
ständige und rasche Anpassungen 
an sich ändernde Marktlagen, 
technische Lösungen und organi­
satorische Entwicklungen erfor­
dert. Hierzu ist organisatorische 
Dezentralisierung unerläßlich, 
weil die Zentralen sonst perma­
nent mit Anforderungen überla­
stet würden. 
Integrierte Telekommunika­
tion kann die organisatorischen 
Dezentralisierungsmöglichkeiten 
in Form vermehrter Delegation, 
Partizipation und Informations­
versorgung erfolgbringend stei­
gern, weil sie 
~ auch komplexe Informationen 
rasch an den Entscheidenden 
„vor Or t" gelangen läßt, so daß 
dieser - entsprechende Qualifi­
kation vorausgesetzt - rascher 
und umfänglicher entscheiden 
kann als zuvor; 
- die Rückkopplungsmöglich­
keiten mit neben- und vorgeord­
neten Stellen verbessert und be-
sehleunigt, so daß das allgemeine 
Delegationsrisiko gemindert 
wird; 
- die flexible Einbeziehung von 
Kenntnissen und Meinungen 
Dritter verbessert und damit die 
Ε η t sc he i d u ngsq uali tat hebt (vor 
allem kommen auch solche Mei­
nungen und Kenntnisse zum Tra­
gen, die in „Face-to-face-Sttzun-
gen s i dem Dominanzstreben ein­
zelner Gruppenmitglieder zum 
Opfer fallen); 
- die Möglichkeiten asynchroner 
und dennoch rascher sowie lei­
stungsfähiger Kommuntkation 
steigert und dadurch Disposi­
tionsspielräume vergrößert ; 
- tendenziell einen Teil der mitt­
leren Managementposition, die 
als Informationsrelais dient, er­
setzt, damit die Hierarchie ab­
flacht und mehr Entscheidungs­
macht an die Basis bringt; 
- die Bildung ganzheitlicher 
Aufgabenkomplexe fördert , die 
nur durch Zuordnung umfassen­
der Kompetenzen sinnvoll zu er­
füllen sind. 
Allerdings kann diese orga­
nisatorische Dezentralisterungs-
chance nicht risikofrei ausge­
schöpft werden. Sie beinhaltet 
aufgrund der Zunahme unper­
sönlicher Kommunikation die 
Gefahr, d a ß 
die gleichsam zufällige Versor­
gung mit Hintergrund- und 
Randinformationen, die vor al­
lem in ..Face-to-faee-Kontakterr 
anfallen, abnimmt, also Informa­
tionsverluste auftreten; 
Aufgabenträger vermehrt so­
ziale Isolierung und soziale Des­
integration empfinden und somit 
Motivationsverluste auftreten. 
Derartige Negativauswir­
kungen lassen sich durch aktive 
Belebung der persönlichen Zu-
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„Die Akzeptanz der technischen Büro­
kommunikation wird erheblich 
zunehmen, wenn die zukünftigen Aufgaben. 
sammentreffen (Konferenzen, in­
formelle Meetings usw.) beherr­
schen. Nur so sind die organisato­
rische η Dezentralisierungsvortei-
le der integrierten Telekommuni­
kation in Unternehmen langfri­
stig ohne Nachteile zu verwirkli­
chen. 
Räumliche 
Dezentralisierung 
Die Frage nach der räumli­
chen Dezentralisierungswirkung 
neuer integrierter Telekommuni­
kation ist Gegenstand zahlreicher 
Spekulationen. Ein besonders 
aktuelles Thema bildet in diesem 
Bereich die Verlagerung der Ar ­
beitsplätze in den privaten Be­
reich, d. h. die Teleheimarbeit. 
Entscheidend für die räumliche 
Dezentralisierung von Arbeits­
platz- oder Unternehmensstand­
orten durch Telekommunikation 
ist die Beurteilung der Bedeu­
tung, die die ,,Face-to-face-Kom-
munikation*\ also der räumliche 
zentralisierte Informationsaus­
tausch, für die Aufgabenerfüllung 
in Unternehmungen und ihrer 
Umwelt hat. 
A ussc h I a gge be η d f ü r d ie 
Möglichkeiten und Grenzen einer 
räumlichen Dezentralisierung in 
der Arbeits- und Organisations­
gestaltung ist demnach die Frage: 
Wann bedarf man notwendiger-
we ise de r ., Face -1 o-face - Kom­
munikation", für die Problemlö­
sung, und wann kann man auf sie 
verzichten? Hierzu lassen sich aus 
heutiger Sicht einige Thesen auf­
stellen: 
,, Face - to -face - Kom m u η i ka t i ο η 4 * 
ist um so notwendiger. 
je stärker es bei einem Kontakt 
um Aufbau. Überprüfung oder 
Weiterentwicklung von sozialen 
Beziehungen geht (Vertrauens­
bildung. Einschätzung von Per-
sönlichkeitsmerkmalen und Qua-
I i ft k a t i one η. Zu ν e r 1 äss ig k e i t. 
menschliches Verstehen); hier ist 
der gan/heithehe Eindruck, den 
die . .Face-to-faee-Situation** 
eröffnet (Korpersprache. symbo­
lische Kommunikation usw.) un­
erläßlich (typisch: Mitarbeiter­
führung); 
- je schwieriger die Sachproble­
me sind, die arbeitsteilig bewäl­
tigt werden müssen; hier sind die 
Dialogkapazi tä t , die Assoziation 
im ganzheitlicben Gesprächskon­
takt und das Kreativitätspotential 
von Mehr-Personen-Zusammen-
künften gefordert (typisch: Pro­
jektarbeit); 
je unscharfer der Informa­
tionsbedarf ist, den ein Aufga­
benträger für seine Problemlö­
sung benötigt : hier ist das zufälli­
ge Entdecken und dialogische 
Bewerten von wichtigen, bislang 
unbekannten Informationen nö­
tig, was vorwiegend in zahlrei­
chen Gesprächskontakten ζ. B . in 
Ballungszentren gelingt (typisch: 
Analyse und Bewertung von Risi­
ken und Chancen der Unterneh­
menspolitik). 
Daraus folgt im Umkehr­
schluß: Die 'Feiekommunikation 
kann in der Arbeitswelt dann 
standortverlagernd wirken, wenn 
- die sozialen Beziehungen zwi­
schen dem zu verlagernden Be­
reich und seinen Arbeits- oder 
Geschäftspartnern relativ unpro­
blematisch oder von untergeord­
neter Bedeutung sind, ζ. B, bei 
Kooperationen, die sich routine-
haft an einen einmal gefundenen 
persönlichen Konsens anschlie­
ßen : 
- die arbeitsteilig zu lösenden 
Aufgaben einfach sind und nur 
wenig Kooperationspartner be­
treffen, ζ. B. Standardsachbear­
beitung; 
- die Befriedigung des Informa­
tionsbedarfs für die Aufgabener­
füllung gut planbar ist, ζ. B. Da­
tenbankabruf. 
In dem M a ß e , in dem unter 
solchen Bedingungen die inte­
grierte Telekommunikation an 
eine adäquate informationelle 
Verknüpfung mit anderen Berei­
chen auch über größere Entfer­
nungen ermöglicht, können die 
Vorteile räumlich entfernterer 
Standorte erst ökonomisch 
durchschlagend genutzt werden, 
ζ. B. Kostenvorteile. Vorteile der 
Mobilisierung qualifizierter Ar ­
beitskraftreserven in schwer er­
reichbaren Regionen oder der 
Abbau von Wege- und Trans­
portkosten in der Produktion. 
Da die meisten Arbeitsplät­
ze. Abteilungen. Gruppen und 
Unternehmungen neben den er­
wähnten gut formalisierbaren In­
form a I i i »nsschη it f sre 11eη aueh 
zahl reiche weniger gut beschreib­
bare Verflechtungen mit ihren je­
weiligen Umgebungen bewälti­
gen müssen, ist es in der gegen­
wärtige η U η te r ne h me nspra χ i s 
nicht einfach, die Bedingungen 
für räumliche Dezentralisierung 
wirtschaftlicher Aktivi täten aus­
zumachen. Vielfach bedarf es da­
zu einer Reorganisation. 
Die neue integrierte Tele­
kommunikation unterstützt 
grundsätzlich die räumliche De­
zentralisierung solcher wirt­
schaftlicher Akt ivi tä ten. die 
schon die Tendenz einer räumli­
chen, marktorientierten Flieh­
kraft aufgrund standardisierbarer 
Informationsscbnittstellen in sich 
tragen, die jedoch dieser Kraft 
bislang wegen unzureichender 
Möglichkeiten der raumüberwin­
denden informationellen Ver­
knüpfung mit anderen Aktivitä­
ten (v. a, hinsichtlich Geschwin­
digkeit, Qualität und Volumen 
des I η form a t ionsaust ausches) 
nicht im Sinne einet räumlichen 
Verlagerung nachgeben konnten. 
Nach vorliegenden Erfahrungen 
und auf der Grundlage theoreti­
scher Überlegungen betrifft dies 
nur einen kleineren Teil der wirt-
SELrForschungspreis 1984, Seite 73 
• · · mit Hilfe von Sprache, Text 
und Bild über einen Kanal ganzheitlich 
abgewickelt werden können." 
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• 
schaftlichen Betätigung auf allen 
drei Ebenen der Standorten*-* 
scheidung {ganze Unternehmun­
gen. Abteilungen, Arbeitsplätze). 
Integrierte Telekommunikation 
.wird deshalb die räumliche Ver­
teilung der diversen Standorte in 
Mußen evolutorisch, nicht jedoch 
abrupt oder gar revolutionär be­
einflussen. 
Insofern ergeben sich auch 
deutliche Grenzen für eine Ein­
sparung von Transportleistungen» 
2; B. im Berufsverkehr und für 
eine Entzerrung aktueller Ver-
dichtungsräume als Folgen der 
integrierten lelekommunikation. 
Geschäftliche 
Dezentralisierung 
Eine weitere Ausprägung 
des I^xentmlisierungsi^rin«!^ 
betriff schließlich die Dekonzen­
tration Cjesch^tetHtigkett» In* 
tegrieite. Üächeiideckend oder 
gar weltweit verfügbare Tele­
kommunikation ermöglicht es, 
andere rascher und umfassender 
als bisher anzusprechen und zu 
informieren bzw. aus zahlreichen 
Quellen Anfragen entgegenzu-
nehmen. Dadurch wird die An­
bahnung von Geschäften erleich­
tert und auch in entlegeneren 
Räumen möglich. Ähnliches gilt 
für den Daten- and Mitteilung-
austausch über größere Entfer­
nungen während der Abwicklung 
längerfristiger Geschäfte. 
Allerdings hat diese Ent­
wicklung eine zweite Seite: Zur 
Oberprüfung, zur Entscheidung 
neuer Geschäftsbeziehungen so­
wie zur Klärung schwieriger Fra« 
gen ist auch auf Märkten in der 
Regel die „.Face-to-face-Kom-
munikation" erforderlich. Welt­
weit integrierte Telekommunika­
tion führt also nicht zur Auswei­
tung und Vergrößerung des Ge­
schäftsvolumens, sondern auch 
zur Steigerung des Personen­
transports: Kommunikation for­
dert den Informationsaustausch. 
Informationsaustausch ist unter 
anderem der Organisator von 
Kontakt und Transport, Eine 
Leistungssteigerung der Tele­
kommunikation zieht somit eine 
Erhöhung des Energiebedarfs für 
Güter- und Personenbeförderung 
nach sich. 
Zusammenfassung 
Aufgabenintegration und 
Dezentralisierung als zwei gene­
relle Trends im Gefolge der inte-
grativen Entwicklungen im Be­
reich der Kommunfkationstech-
nik haben enge Wechselbezie­
hungen. 
Die Zusammenfuhrung. von 
Aufgaben in vertikaler wie~ hori­
zontaler Richtung führt zu einer 
Abnahme von Arbeitsteilung und 
Abhängigkeit, zur Erhöhung von 
Autonomie, die bei entsprechen« 
der Zuordnung von Entschei­
dung*- und Handhingsbeiugnis 
insgesamt den individuellen Ent­
faltungsspielraum des Menschen 
hei seiner Arbeit erweitert.. Vor­
aussetzung für eine Verwirkli­
chung dieses Entwicklungstrends 
ist allerdings eine erweiterte 
Qualifikation aller betroffenen 
Auf gabenträger. Qualifikation 
und Autonomie im Aufgabenbe­
reich bilden wichtige organisato­
rische Voraussetzungen für die 
au{gezeigten Dezentraüsierungs-
tendenzen. 
Die durch technische Ent­
wicklungen ermöglichte Inegra-
tlon von Vorgängen und Aufga­
ben eröffnet ein neuartiges De-
zentralisieningspotential rur die 
Gestaltung unserer Arbeitszeit: 
Wo in der Kommunikation bisher 
die persönliche Nähe der Aufga­
benträger gefordert war ( z / B . 
Erläuterungen von unterlagen), 
könnte nun in vielen Fällen auch 
räumliche Distanz bei der. Ab­
stimmung zwischen Arbeitspart-
nem genügen. Wo bisher Infor­
mationsversorgung, Schriftguter­
stellung und Informationsüber­
tragung arbeitsteilig mit Assi-
stenzkräften organisiert werden 
mußte, wo tendenziell auch Ab­
hängigkeit von anderen Si^Mn 
bestand, könnte sich ein stärkeres 
Autonomieprinzip in der Sachbe­
arbeitung und im Management 
ernstelie η, Auf gabenzusamrne n-
führung in den verschiedene« Or­
ganisationsbereichen und die da­
mit verbundene Erhöhung der 
Autonomie in der Aufgabenab­
wicklung sind geradezu die Brük-
ke für eine Ausgliederung relativ 
autonomer Örgamsationsemhei-
ten im Sinne dezentralen Han­
delns. 
Integrierte Telekommunika­
tion wird" wie wir gesehen haben, 
Aufgabenintegration und Dezen­
tralisierung in der Wirtschaft för­
dern. Sie erweist sich als Trend-
Verstärker überall dort, wo he: 
reits immanente Tendenzen zur 
Überwindung von Nachteilen der 
Arbeitsteilung in Büro und Ver­
waltung und zur Dezentralisie­
rung wirtschaftlicher Aktivitäten 
bestehen, also der Drang zu 
Ganzheitlichkcit und Autonomie. 
Hierin ist eine Chance für zusätz­
liche Freiheit und größere wirt­
schaftliche Leistungsfähigkeit 
durch neue Technik zu erblicken. 
Diese Chance verwirklicht sich 
nicht zwangsläufig und auch nicht 
sprunghaft! vielmehr mu£ das 
hier aufgezeigte Gestahungspo-
tential der neuen Technik schritt­
weise und unter Berücksichtigung 
der menschlichen Anforderungen 
erschlossen werden. Dieses Pro­
gramm eines progressiven Zu­
sammenwirkens von Mensch und 
Technik für die Gestaltung unse­
rer künftigen Arbeitswelt wird 
die arheits- und organisationswie-
senschaft liehe Anwenderfo'r-
schung intensiv ImschättigeiL · . 
